























zullen  ook  nieuwe  banen  ontstaan. De  vraag  naar Machine‐Learning  Specialist  of Data  Scientist  verschijnen 
bijvoorbeeld al regelmatig in vacatures van veel organisaties.  
Van welke school je ook bent (aangaande de Toekomst van Werk), ik hoop dat je het met me eens bent dat de 
maatschappij  en  ons  werkleven  verandert.  Altijd.  Dit  doet  een  beroep  op  ons  allen.  Voor  organisaties  en 
medewerkers  geldt  dat we  ons  adequaat  en  tijdig  bewust moeten  zijn  van  de  nieuwe  regels  van  het  spel, 
nieuwe mogelijkheden en vereisten.  
Ik wil je komende 4 jaar meenemen in het opzij zetten van een mogelijk ongemak dat hiermee gepaard gaat en 
je  uitnodigen  op  een  reis  genaamd:  The  Employee  Experience  of  Business  Transformation.    Deze  studie  is 
onderdeel van een PhD project  rondom dit onderwerp. Afgelopen maanden heb  ik onderzoek gedaan onder 



















Om  te  praten  over  business  transformatie  en  organisatieverandering  door  veelal  technologie  gedreven 
























en meer  geautomatiseerd  onze  systemen worden,  hoe  belangrijk  ook  onze menselijke maat wordt.  Zonder 





















































van  Buurtzorg.  Deze  verhalen  delen  een  hoog  aantrekkelijk  gehalte  voor  medewerkers  en  de 




Problemen  zijn  te  complex  om  top‐down  te  besturen  en  medewerkers  weten  vaak  snel  en  goed 
(binnen kaders) tot een oplossing te komen. Hierdoor staat leren, groeien en resultaten behalen in een 
professionele  organisatie  centraal  en  betekent  dit  minder  top‐down  management,  meer 
samenwerking en een groot vertrouwen in elkaar.  
Kijkende naar de  inmiddels vele voorbeelden die er zijn, zijn er overeenkomsten waarvan vertrouwen 
in  elkaar  waarschijnlijk  de  grootste  is.  Maar  er  zijn  zeker  minstens  net  zo  veel  verschillen. 
Organisatiesucces is in grote mate afhankelijk van authenticiteit, niet knippen en plakken, maar jezelf 
zijn en  je  ‘blue ocean’ kennen. Je bent geen Coolblue en  je werkt ook niet vanuit Silicon Valley (voor 

























hoe  meer  mensen  afhankelijk  worden.  Hoe  meer  we  vanuit  management  oplossen,  hoe  sneller 
mensen om een oplossing zullen vragen.  
Zoek de mooie voorbeelden  in  je eigen organisatie, zelforganiserende teams, een gezamenlijk gevoel 
van  verantwoordelijkheid,  mooi  leiderschap  en  bouw  vanuit  daar  verder  aan  ontwikkeling.    Veel 
organisaties  zijn  gebouwd  op  betrokken,  verantwoordelijke  professionals,  organisatieverandering  is 
soms bevestigen wat er  is. Maak succes expliciet, sta open voor debat, maak transparante afspraken 
en houd je eraan (soms is wijsheid niet nieuw). 













is uitgespeeld?   Gelukkig niet.  Intuïtie brengt creativiteit, nieuwe  ideeën, persoonlijk  leiderschap, dat 
vervolgens met  behulp  van  data  verder  richting  krijgt  en  als  het ware  ondersteund wordt  in  haar 
succes. Het spel  tussen  intuïtie en data  is een genuanceerd spel dat de  top bedrijven goed  lijken  te 







sprake van grote opleidingsbudgetten. Een mooie oplossing om  toch  te  investeren  in ontwikkeling  is 
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het organiseren  van  (interne)  kennisdeling. Werken  in  teams, demosessies waarin  teams  ideeën en 
werkwijze aan elkaar presenteren, momenten waarin ervaringen worden gedeeld en waar mogelijk het 




het  bestuur  van  het  bedrijf  discussieert  met  alle  medewerkers.  Een  boost  voor  transparantie  en 
organisatie ontwikkeling! Meer weten: http://corporate‐rebels.com/town‐hall‐meetings/ 
KAN IEDEREEN MEE? 
Wat  betreft  de  skills  voor  de  toekomst  wordt  naast  de  21‐century  skills  ook  gekeken  naar 
technologische  skills.  Om  succesvol  te  zijn  in  deze  tijd  vindt  een  grote  verschuiving  plaats  van  de 
behoeften  aan  vaardigheden  binnen  organisaties,  dit  geldt  voor  een  breed  scala  aan  activiteiten: 
community management, social media, inkoop, e‐commerce, etc.. Waar de sector lang gedraaid heeft 
op productkennis en de mensen die aan de voorkant het contact met de klant onderhouden; komt er 
een  steeds  grotere  behoefte  aan  de  (vaak  WO  opgeleide)  mensen  met  technische‐  en  digitale 
communicatieve vaardigheden. Er is dus wel degelijk een groep mensen die a) lastig is om te scholen in 
de gewenste richting en b) de sector lang heeft gediend maar nu moeite heeft met de transitie binnen 
de  sector. Vooralsnog hebben  bedrijven  in  transitie  grotendeels  afscheid  genomen  van  een  (groot) 
aantal van de mensen. Op andere plekken worden ze intern herplaatst. Hier ligt frictie op de loer. Waar 
vroeger  misschien  nog  ruimte  was  om  voor  deze  mensen  een  passende  plek  te  creëren  in  de 
organisatie,  is door de grote mate van  transparantie, kosten bewustheid en/of  centralisatie dit niet 
langer  mogelijk.  Een  groeiende  kwetsbare  groep  wat  betreft  ontwikkelpotentieel  en  duurzame 
inzetbaarheid lijkt op verschillende plekken te ontstaan. Toch zijn er mooie voorbeelden te ontdekken 
















verandering  in de praktijk een enorme uitdaging en  tegelijk  sleutelfactor  tot  succes. Hieronder  een 
opsomming van valkuilen en succesfactoren uit de praktijk.  
1. Met stip op één: WIIFM. What  is  in  it  for me. We zijn nog altijd op zoek naar het bereiken van 
geluk en vermijden van ongeluk. Onbewust  stellen we onszelf daarom binnen no‐time de vraag 













niet zichtbaar wordt  in het gedrag van managers  leidt direct  tot ongeloofwaardigheid en verlies 










5. We  zijn  bijna  altijd  aan  het  veranderen  tijdens  het  veranderen  (het  één  is  nog  niet  af  of  het 
volgden project  is al gestart). Dit betekent dat  communicatie over The Big Picture mensen  kan 
helpen  om  de  verschillende  trajecten  te  plaatsen  en  niet  alles  zozeer  te  ervaren  als weer  iets 
nieuws, maar meer als een logisch gevolg van samenhangende ontwikkeling. Het regelmatig delen 
van  toekomstgedachten  geeft het gevoel dat we weten wat we aan het doen  zijn en naar een 





voor  één  interpretatie  vatbaar  is.  Subtiele  verschillen  in  kritieke  boodschappen  vanuit  de  top 












hebben  nou  eenmaal  nog niet de  contacten  en het  netwerk dat  langer bestaande organisaties wel 





binnen  de  organisaties worden  de  grootste  veranderingen  doorgevoerd  om  nieuwe  technologie  te 
gebruiken  om  de  klant  optimaal  te  volgen,  te  begrijpen  en  te  bereiken.  De  impact  op  de  gehele 
organisatie lijkt af te hangen van het type bedrijf: de organisatie die commercie ziet als core business 
verandert drastisch,  snel en disruptief. De organisatie die  commerciële afdelingen  verbindt aan een 
andere  ervaren  core  business  (product  gedreven)  ziet  een  uitdaging  in  het  vinden  van  aansluiting 
tussen het goede van de oude wereld en het onmisbare uit de nieuwe.  
3 Een doorkijk naar het medewerker perspectief 
Het  volgende  Whitepaper  in  deze  reeks  zal  gaan  over  het  medewerker  perspectief  van  de 
organisatieverandering. Hierin wordt ingegaan op een aantal inzichten rondom medewerker perceptie 










het management, etc.)  intensifieert. Een gedetailleerde uiteenzetting van hoe dit  lijkt  te werken en 
wat we ermee kunnen in veranderprocessen, volgt zoals gezegd in de tweede publicatie uit deze reeks 
uiterlijk maart 2018.  
‘We merken wel dat mensen die hier langer zitten er 
soms op een gegeven moment wel klaar mee zijn …’ ik 
was net lekker in deze bezig en nu moet het weer iets 
anders doen’.’ 
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PHD ONDERZOEK 
Technologische ontwikkelingen, veranderend consumentengedrag en 
disruptieve verdienmodellen veranderen het werken in de 
reisindustrie (Travel Tomorrow, ANVR, 2015). De toekomst van werk 
wordt gekenmerkt door een digitale revolutie die enerzijds zal zorgen 
voor het verlies van banen en anderzijds voor grote veranderingen in 
de banen die blijven of ontstaan. Technologie gedreven 
veranderingen in werk hebben niet alléén te maken met nieuwe 
technologie; nieuwe denkbeelden over organiseren en veranderen 
spelen hierbij een belangrijke rol. Er worden andere (output) 
afspraken gemaakt, er ontstaat nieuwe samenwerking en de manier 
van ‘zo doen we het al jaren’ voldoet niet meer. Daarbij zijn 
uitdagingen in de 21ste eeuw multidisciplinair en te complex om top‐
down te sturen, om te veranderen hebben we daarom de energie en 
positieve houding van medewerkers hard nodig.  
Deze studie richt zich op wat dit vraagt van onze medewerkers. 
Inzicht in wat zij meemaken in het proces van technologische 
vernieuwing in werk, welke momenten er toe doen en hoe 
medewerkers hun eigen veranderstrategie en reactie vormen. Hierbij 
gebruiken we methoden die zich niet zozeer richten op wat er is, 
maar kijken vanuit een bewegend perspectief naar wat er gebeurt. 
Deze studie draagt bij aan een uitdagend scenario voor de toekomst 
waarbij de wendbaarheid van organisaties én de duurzame 
inzetbaarheid van medewerkers binnen de branche worden versterkt. 
Vanuit echte interesse en begrip van hetgeen men in het hoofd en in 
het hart meemaakt (Employee Experience), kunnen we gaan sturen 
op een positieve veranderbijdrage van medewerkers in 
technologische vernieuwing.     
 
 
ONDERZOEKSTEAM 
Annemiek is beleidsmedewerker HRM 
en PhD student verbonden aan NHTV 
Internationaal Hoger Onderwijs Breda 
en doet onderzoek naar de medewerker 
beleving van technologische 
vernieuwing in (de toekomst van) werk. 
In haar onderzoek beantwoordt ze de 
vraag hoe proactief en innovatief gedrag 
op de werkvloer kan worden 
gestimuleerd middels design van 
veranderen. 
Xander Lub (copromotor) is als lector 
verbonden aan NHTV; visiting fellow bij 
Nyenrode Business University en senior 
docent aan de VU Amsterdam. Zijn 
onderzoek richt zich op het ontwerpen, 
meten en managen van  ervaring. Zijn 
expertise gebieden: HRM, Design 
Thinking en Hospitality Management. 
Tevens heeft Xander bijdragen geleverd 
aan onderzoek vanuit Reiswerk/ANVR. 
Prof. Beatrice van der Heijden, PhD, 
Head of Department Strategic HRM & 
Full professor of Strategic HRM, 
Radboud University Nijmegen. Haar 
expertise concentreert zich rond 
duurzame loopbanen, employability, 
leeftijdsstereotypering, en ouder 
worden in het werk. 
